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A Guerra do sucesso pelos talentos humanos
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Resumo

A mudanca no mundo empresarial atinge um elevado grau de inovacéo e agilidade, contemplando o ser humano como
protagonista de uma nova histéria organizacional. Buscou-se constatar, na historia e nas praticas atuais de
administragdo, os referenciais de importancia na gestao de recursos humanos em relagéo ao atendimento das
necessidades e desejos dos colaboradores, como fonte estratégica de atracao e retencao dos talentos humanos.
A proposta para o sucesso sustentado das organizagoes estd intimamente ligada a um redesenho na gestéo de
recursos humanos, transformando o atual tratamento em massa para uma gestao individualizada e diferenciada aos
colaboradores, com o propdsito de atender as novas exigéncias na retengao dos talentos humanos e da continuidade
das empresas de resultados.

Palavras-chave
Talento, Recursos humanos, Modelo de gestéao e Marketing individualizado.

The battle of success to attract human talents

Abstract

The change in the business world reaches a high degree of innovation and agility, contemplating human being as the
protagonist of a new organizational history. We've tried to demonstrate, based on history and current management
practices, the most important references, in human resources management, related to the importance of attending
the necessities and desires of collaborators, as a strategic source of attraction and retain of human talents. The
sustained success of organizations is closed linked to a redesign in the human resources management techniques,
transforming the current mass treatment to a individualized and differentiated administration related to the
collaborators, with the intent of attending to new demands on human talents retaining and continuity of results oriented
companies.

Key words
Talents, Human resources, Model of management and Individualized marketing.
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INTRODUCAO

Em toda a histéria do mundo empresarial, nunca houve
tanta preocupacdo e cuidados com a retengdo dos talentos
de uma organizacao; passou-se ao patamar de agdes estraté-
gicas para o sucesso do negdcio. Na visdo de Drucker
(1989), hé evidéncias de um crescente desajustamento entre
emprego e oferta de mao-de-obra disponivel. As oportuni-
dades de emprego ajustam-se cada vez menos as pessoas
disponiveis, em razdo das novas exigéncias qualificativas
dos empregados. Os fatores tecnolégicos ditam as novas
necessidades de conhecimento, principalmente nos campos
da informatizacio, robotizacdo, automacao, linguas, cultu-
ras e educagdo, exigindo elevados pardmetros curriculares,
para que as empresas sejam, no minimo, competitivas, caso
contrdrio, poderdo comprometer sua continuidade e/ou sua
sobrevivéncia.

Nao somente os empregos e as exigéncias qualificativas
individuais estdo mudando; as estruturas organizacionais
também sofrem transformagdes diante das novas necessida-
des competitivas do mercado, as quais passaram a formatar
estruturas menores, reduzindo seus niveis hierdrquicos com
agregacdo de multiespecialidades, tendo como apoio a ve-
locidade e disponibilidade da informacao.

Como exemplos desta nova posicdo do emprego e das
pessoas, observa-se como a introdugdo do correio eletroni-
co tornou obsoletas a maioria das qualificagcdes da secreta-
ria tradicional, como os avancos da tecnologia da robotiza-
¢a0 e de equipamentos automatizados exigiu diferenciadas
qualificagdes na operacdo do trabalho, eliminando o pro-
cesso manual de movimentacdo de materiais e outros usos
desta tecnologia.

Neste contexto, Drucker (1989) descreve que o papel da
mulher, do jovem e a senioridade do homem profissional
também merecem apontamentos no quadro de emprego e
pessoas. As mulheres, com crescentes posicionamentos e
espaco no mercado de trabalho, conquistando por compe-
téncia estdo cargos estratégicos nas organizacgdes, muitas
vezes envolvidas no conflito entre manter-se no emprego ou
ter seu primeiro ou segundo filho. Os jovens profissionais
estdo exigindo espaco, promogdes e oportunidades para
postos-chaves dentro das organizagdes. Em contra partida,
os profissionais com mais de cinqiienta anos de idade, em
inicio de processo para a aposentadoria, permanecem em
seus postos, promovendo um desajustamento entre a reali-
dade e as expectativas muito naturais dos jovens.

Este quadro exigird mudangas de competéncias aos pro-
fissionais de recursos humanos, e novas metodologias orga-
nizacionais, com o propdsito de atrair e manter profissio-
nais com espirito empreendedor, com facilidade para pro-
mover a inovacio necessdria nas relagdes politicas, remu-
neracdo, beneficios, desenvolvimento e incentivos, dimi-

nuindo o distanciamento crescente entre empregos e oferta
de mao-de-obra.

O planejamento das organizacdes deverd contemplar no-
vas consideragdes em relagio as pessoas, objetivando avaliar
as expectativas, aspiragdes, qualificacdes e valores das mes-
mas, a fim de atrair e manter seus talentos competitivos.

Na visdo de Argyris (1975), faz-se necessaria uma efeti-
va integracdo entre o individuo e a organizagdo, a qual
devera ser conduzida pela alta administracdo. E importante
reconhecer os diferentes interesses. Enquanto os individuos
buscam suas satisfagdes pessoais através do saldrio, lazer,
conforto, hordrio mais favordvel de trabalho, oportunidades
de carreira, seguranga no cargo, etc., as organizacdes, do
mesmo modo, tém necessidade de capital, edificios, equipa-
mentos, potencial humano, lucratividade, oportunidades de
mercado, etc.

Dentre as necessidades organizacionais, sobressai-se a
indispensdvel e inestimdvel necessidade do elemento hu-
mano, mas devemos compreender que a sobrevivéncia da
vida de ambos estd intimamente e inseparavelmente interli-
gada, e que a integracdo entre pessoas e organizagdes €
complexa, dindmica e de reciprocidade.

O HOMEM NO CONTEXTO DA ESSENQIA,
DA HUMANIDADE E DA ORGANIZACAO

Observa-se uma certa necessidade de ampliar os estudos
e conhecimentos no campo da filosofia e antropologia para
os profissionais especialistas em gestdo de recursos huma-
nos, com o proposito de refletir sobre a esséncia, a origem e
o desenvolvimento do homem na humanidade e nas organi-
zacdes. Para que tenhamos uma compreensio da evolugdo
dos comportamentos e atitudes humanas na esfera pessoal e
profissional, faz-se necessdria uma andlise aprofundada no
campo do estudo filoséfico e, por conseqiiéncia, suas refle-
x0es na esfera organizacional.

A origem do homem e da humanidade esta inserida no
contexto da interatividade e da adaptabilidade; “o homem
ndo se poderia ver completamente fora da humanidade; nem
a humanidade fora da vida, nem a vida fora do universo”
(CHARDIN, 1993, p. 27).

De acordo com os estudos de Moraes (1998), ha estima-
tivas que datam a idade da Terra em aproximadamente 5
bilhdes de anos, com o surgimento dos primeiros hominideos
entre 3 milhoes e 2,5 milhdes de anos atrds nos continen-
tes africano, asidtico e europeu, contemplando, na esfera
fisica e bioldgica, suas maiores mudangas, evoluindo
para o Homo sapiens, tornando-se capaz de compreender
e controlar a natureza e, por meio do trabalho, inicial-
mente individualizado, transformando-a em favor de sua
sobrevivéncia.
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Os trés fatores que foram determinantes para o desenvol-
vimento natural do homem e sua adaptagdo aos diversos
meios naturais foram:

1. a postura ereta, que implicou a independéncia das maos;

2. a amplificacdo da capacidade cerebral;

3. alinguagem, que permitiu a troca e difusao de todo tipo de
conhecimento.

Essa evolucdo se tornou rotina, porém ndo com a mesma
rapidez dos dias de hoje, mas, como comparativo, ha apro-
ximadamente 100 mil anos, o homem Neanderthal j estava
presente vivendo em cavernas, criando e desenvolvendo
instrumentos mais elaborados, como o arco e flecha, anzdis,
pontas de langa, e nesse periodo comecou a controlar o fogo.

crescente uso da capacidade
humana viabilizara a continuidade

evolutiva da humanidade.

Essas conquistas permitiram ao homem um controle
gradativo da natureza, libertando-o do modelo de sobrevi-
véncia baseado na caga, na pesca e na coleta; aprendeu a
produzir e reproduzir plantas (raizes e trigo) e animais,
extraindo deles carne, leite, couro e forga de tragdo; ja nesse
periodo se dava a divisdao do trabalho entre o homem e a
mulher, oportunizando a mulher o exercicio da criatividade
através da tecelagem e producao de ceramica, como panelas.

Para Rabuske (1986), o processo criativo foi fundamen-
tal para a sobrevivéncia do homem; para elucidar, criou os
5 C da criatividade: o Conhecimento, a Consciéncia, a
Confianga, a Competéncia e a Coragem. Acredita-se que
esses fatores foram utilizados, mas nao teorizados desde os
tempos da Pré-Historia, pois foi necessario adquirir conhe-
cimentos, como o fogo, a alimentagdo, as armas e a fala,
como criacio de diversos recursos e a consciéncia da neces-
sidade de viverem em sociedade adaptativa, utilizando-se
de toda competéncia criativa disponivel, fortalecendo a auto-
confianca e a coragem das disputas para a sua sobrevivéncia.

Na reflexdo de Predebom (1999), pode-se fazer uma
relacdo com a histdria, afirmando que, no momento em
que o homem aprendeu a plantar de forma coletiva e a
domesticar os animais para o uso basico de sua alimenta-
¢do, houve uma conseguinte acomodac¢iio no processo
adaptativo da época, comprometendo a velocidade da
evolucdo tecnoldgica. Comparando-se com os tempos atuais,
possivelmente ndo havera grandes diferencas nesse com-
portamento em razdo dos enormes avangos e difusdo
da alta tecnologia, fazendo com que o homem moderno se
posicione em um estidgio de acomodagdo, deixando de

criar, uma vez que suas necessidades e motivacdo para a
mudanga estdo saciadas, ndo havendo grandes motivos
para improvisar, inovar e/ou criar.

Galbraith (1986, p. 346), em seu livro A Era da Incerte-
za reflete que: “A dificuldade, quase que invariavelmente,
estd na confrontacdo”. Serd importante desenvolver solu-
¢oes para o homem no futuro, compreendendo-o como ser
humano profissional inserido na viabilizacdo das organi-
zagdes, com novas exigéncias e capacidades. O mesmo
autor considera que a evolucdo da capacidade do homem &
complexa e exige que os fatos sejam de seu conhecimento:
“Ninguém, hd duzentos anos atrds, poderia ter previsto a
capacidade do homem, quer publica, social ou empresari-
al, de organizar-se em missdes de tamanha envergadura e
complexidade como a de programar uma via-
gem a Lua, de extrair petréleo do fundo do Mar
do Norte ou de produzir uma série de filmes para
a televisdo” (GALBRAITH, 1986, p. 331).

Robbins (1999) conceituou motivagdo como a
vontade de empregar altos niveis de esfor¢o em
direcdo a metas organizacionais, condicionada
pela capacidade do esforco de satisfazer alguma
necessidade do individuo. Poder-se-ia afirmar que a moti-
vacdo também estd intimamente ligada a situag@o, sendo o
resultado da interag@o entre o individuo, a situacdo e seu
esforco de satisfazer suas necessidades.

O crescente uso da capacidade humana viabilizard a
continuidade evolutiva da humanidade. “A medida em que
um dos problemas € resolvido, outros surgem, geralmente a
partir das préprias solucdes encontradas” (GALBRAITH,
1986, p. 332).

Infelizmente, ainda hoje, com toda evolucdo da ciéncia e
da tecnologia, ndo ha uma resposta unica para concluir o
que somos, o que queremos e qual a nossa esséncia. Para
Scheler (1986, p. 108), “O homem € um ser cuja prépria
esséncia € ainda uma decisao aberta — o que ele quer ser e o
que ele quer se tornar”.

Segundo Rabuske (1986, p. 25), de forma comparativa,
acredita-se que o animal néo percebe tudo como o homem:
“O animal ndo faz descobertas, ndo desenvolve uma cultu-
ra, ndo tem histéria”. O homem estd ligado ao meio ambien-
te; por natureza € um ser cultural, transformdvel e estd
aberto ao mundo, exatamente como nos dias de hoje no
processo da globalizag@o.

O desafio permanente para o homem esté citado por Vaz
(1992, p. 146): “Uma das experiéncias mais constantes e
mais profundas do homem € a de que a realizacdo da propria
vida, sendo para ele um desafio permanente, €, a0 mesmo
tempo, uma tarefa nunca acabada”, sendo uma das mais
penosas frustragdes para o homem a sensacio de uma vida
ndo realizada, com dispersao do tempo.

Em nenhum tempo da histéria, o homem se tornou tao
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problematico como na atualidade. Para podermos alterar
esse quadro temos que entender muito bem o homem e o seu
SER humano, vitalizando ag¢des positivas para influenciar-
mos a sua qualidade de vida. Todos os homens tiveram e
tém uma cultura; o homem produz o produto da cultura,
porém tudo interage na cultura e na constituicdo do mundo
dos homens. A cultura, em esséncia, permitiu ao ser huma-
no encontrar-se no mundo e interpretar-se a si mesmo como
ser humano, orientando-o em sua vida individual e coletiva,
conferindo-lhe um sentimento de aceitacdo.

Chanlat (1992, p. 41), em seu livro O Individuo na
Organiza¢do, descreveu uma interessante definicao de cul-
tura empresarial elaborada por Elliot Jaques: “Modo habitual
de pensar e de agir”’, modo que “deve ser aprendido e aceito”
e que € “mais ou menos compartilhado por todos os empre-
gados da empresa”. O mesmo autor considera que o reco-
nhecimento da cultura empresarial seria um conjunto de
habitos e uma socializacao geral entre todos os participantes
de uma organizacdo. As organizacgdes sdo constituidas em
partes e por funcgdes essenciais de uma cultura, do enraiza-
mento e da determinacao de finalidades, viabilizando proje-
tos, planos concretos, objetivando e permitindo a realizagdo
do sentido. O autor conceitua cultura como: “A cultura é um
conjunto complexo e multidimensional de praticamente
tudo o que constitui a vida em comum nos grupos sociais”
(CHANLAT, 1992, p. 49).

Com esse conceito fica evidente que, para o sucesso de
uma empresa (comunidade de homens), fazem-se necessa-
rias a identificacdo e a interiorizacdo da sua cultura, promo-
vendo objetivos, metas, planos estratégicos e operacionais,
criando impulsos de vontade para a efetiva acdo de seus
colaboradores. Se compararmos as necessidades bdsicas
atuais do homem as dos tempos dos primatas, observaremos
que ndo hd muita diferenca, como no desejo de estar inseri-
do em uma comunidade, ser um homem pertencente a
sociedade, constituir uma familia, proporcionando abrigo e
subsisténcia alimentar, viabilizando a melhor qualidade de
vida possivel, procurando fazer a sua histéria na passagem
da vida de forma ética e evolutiva.

Segundo Capra (1982), a deterioracdo do meio ambiente
estd acompanhada do que o autor chamou de “doencas da
civilizagdo”. Os problemas relacionados a sadde estdo na
esfera nutricional, nas doengas infecciosas, cardiacas e
cancerigenas. No aspecto psicolégico, a depressio grave, a
esquizofrenia e outros distirbios comportamentais e, no
aspecto da desintegracio social, os crimes violentos, aci-
dentes e suicidios, o aumento do alcoolismo e do consumo
de drogas. O mesmo autor, cita que: ‘“Para entender nossa
multifacetada crise cultural, precisamos adotar uma pers-
pectiva extremamente ampla e ver a nossa situagdo no
contexto da evolugdo cultural humana” (CAPRA, 1982, p.
24), com isso, vivemos hoje uma crise cultural; imperada

pela ganancia do dinheiro, pela busca do prazer, do confor-
to, dos bens que ddo prestigio e status ao homem. Etica, em
grego ethos, significa lugar de moradia, costumes, carater e
mentalidade; todas as culturas no mundo tém o seu cédigo
de moral, havendo muitos tracos comuns. Em razdo desta
crise, o ser humano comeca a sentir a necessidade de buscar
bens materiais e espirituais, mas com um tnico propdsito,
sua felicidade, tentando criar sentido de prazer para sua vida
pessoal e profissional sem perder o cardter ético.

O homem age porque um determinado objeto ou ato lhe
promete prazer, e este prazer tem diversas dimensdes: de
intensidade, duragdo, seguranc¢a, imediaticidade, flutuosi-
dade (flutuagido para outros prazeres), pureza (de dor e
incomodo) e extensdo (para outros individuos); com tais
dimensdes se torna mais visivel o sistema situacional e
adaptativo do homem moderno.

Estamos vivendo a era do conhecimento, mas com ela
um paradoxo interessante consiste no fato de que o ser
humano nunca teve tanto acesso a informacio, a0 mesmo
tempo em que nunca teve tdo pouca certeza de si proprio.

Vivemos um mundo de transformacgdes desde a Pré-
Historia até a nossa idade moderna, mas ndo € somente
uma transformacgao de coisas, de circunstancias, de insti-
tuicdes, de conceitos e de formas fundamentais da arte e
de todas as ciéncias: é transformagao do préprio homem,
da natureza da prépria constitui¢c@o interna de seu corpo,
de seus impulsos, de sua alma e de seu espirito; e nio
somente uma transformacdo do seu ser atual, mas tam-
bém das suas escalas de valor.

AS ESCOLAS E TEORIAS DA
ADMINISTRACAO NO CONTEXTO
DO HOMEM PROFISSIONAL

Escola Tradicionalista
A perspectiva da administra¢do, nas décadas iniciais do

século XX, focou a tentativa por uma melhor engenharia
humana para a racionalizagdo do modo como o trabalho se
concretizava, com énfase no aumento da produtividade.

Para Cury (2000), as praticas administrativas desse peri-
odo concentravam-se na andlise das atividades das empre-
sas, nos estudos de estrutura e da departamentalizacdo. Esse
enfoque foi denominado de Escola Tradicionalista, também
conhecida como Mecanicista ou de Administragdo Cientifi-
ca, sendo os seus principais integrantes Heri Fayol, Frede-
rick W. Taylor, Luther Gulick, James Mooney e Lyndal
Urwick.

A vulgarizacdo do trabalho de Taylor propagou uma
visdo de eficiéncia baseada em reducdo de custos unitarios
e aumento da producdo. Isso resultou em atividades mond-
tonas, supervisio rigida por pessoas cuja autoridade se
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fundamentava apenas na posicio hierdrquica e cargos cujo
Unico aspecto atraente era o saldrio que pagavam. Essa
escola acredita que os empregados acham o trabalho desa-
graddvel, ddo mais valor a recompensas financeiras e pou-
cos deles sdo capazes de trabalhos criativos.

Taylor exclui totalmente o individuo do processo de
decidir sobre o que fazer, como fazer, por que fazer, tornan-
do-o apenas um homem trabalhando como um apéndice da
maquina, considerando-o apenas como recurso.

stamos vivendo a era do conhecimento, mas

com ela um paradoxo interessante consiste
no fato de que o ser humano nunca teve tanto
acesso a informacao, ao mesmo tempo em que
nunca teve tdo pouca certeza de si proprio.

Talvez a maior influéncia de Taylor na sociedade seja a
sua visdo de producdo em massa, de padronizacdo de pro-
cedimentos, que superou os limites das organizacdes in-
dustriais e passou a fazer parte da vida social. Somos ainda
hoje tratados de forma padrio, como uma massa indivisivel
de pessoas, todos sendo atendidos por sistemas projetados
segundo as premissas da eficiéncia e eficdcia maximas. Isso
significa que, mesmo sendo filosoficamente reconhecida a
importancia de cada ser humano ser tratado como indivi-
duo, um EU tnico, nossos sistemas sociais nao o fazem,
tratando-nos como mais um nimero em estatisticas, desconhe-
cendo nossa historia, interesses e necessidades especificas.

Escola de Relacdes Humanas
A escola de relacdes humanas emergiu, na década de 20,

da série de experimentos na fabrica da Western Electric em
Hawthorne, que procurou determinar como a produtividade
era afetada pelas condi¢des de trabalho. Os pesquisadores
concluiram que os trabalhadores respondem mais a maneira
como sio tratados do que as mudangas nas condi¢des ambi-
entais e que quanto maior o nivel de integracdo social no
grupo de trabalho e com a lideranga, tanto maior a disposi-
¢do de produzir e aumentar a produtividade. Nos Estados
Unidos surgiu, em parte, como reacdo a Administragdo
Cientifica, a Escola de Relacdes Humanas, que acentuou os
elementos emocionais, ndo-planejados e irracionais do
comportamento na organizacdo, descobrindo o significado
da amizade, do agrupamento social dos trabalhadores, a
importancia da lideranga, da comunicacio e da participagdo
emocional na organizagao.

A escola das relacdes humanas concentrou-se na integra-
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¢30 do homem ao trabalho, procurando tornar o trabalho
mais agradavel e compensador, implementando atividades
extrafuncionais, como os intervalos de trabalho, refeigcdes
no restaurante da fabrica, associacdes de empregados, tor-
neio de esportes, excursdes, folhetos ou boletins de empre-
gados, saldes de jogos, coldnias de férias, etc. Assim, o
trabalho tornou-se um sacrificio compensado pela felicida-
de a ser gozada fora dele.

Douglas MacGregor, citado por Balcdo & Cordeiro (1975,
p. 45), afirma que: “...a indds-
tria j4 possui os conhecimentos
fundamentais para a utilizacio
das ciéncias fisicas e da tecnolo-
gia em beneficio material da hu-
manidade e que agora precisa-
mos aprender a utilizar as cién-
cias sociais para fazer com que
as organizacdes humanas se tor-
nem realmente eficientes”.

Ainda de forma muito timi-
da, observam-se, nesta escola,
0s primeiros passos para a observagdo e o atendimento de
outras necessidades do trabalhador, criando e implantando
acgoes coletivas, mas resultando em satisfa¢des individuali-
zadas.

Evolucdo Historica das Relacées Humanas

A evolucdo das relagdes humanas nas organizacdes refe-
renda o atual sucesso nos resultados de diversas empresas,
colhendo frutos para a sua continuidade e o seu desenvolvi-
mento empresarial. Portanto, faz-se necessario relatarmos,
de forma compacta, esta evolugdo, agregando-se a impor-
tancia da drea de recursos humanos nesse processo.

Toledo (1989) inicia o relato da evolucdo das relacdes
humanas no periodo da revolu¢do industrial como um mo-
mento triste € sombrio do mundo industrial, no qual crian-
cas de 4 a5 anos jd estavam sentadas nas bancas de trabalho,
promovendo uma enorme desarmonia nas rela¢cdes huma-
nas e a auto-realizagdo dos trabalhadores comparativamen-
te a época do trabalho artesanal.

O trabalho artesanal, que durou apenas quatro séculos
(do XTI ao XV), era composto, inicialmente, por membros da
mesma familia, dedicados a fabricacdo de determinadas
mercadorias, liderados por um mestre, que se caracterizava
pela experiéncia e habilidade no oficio. Aprendendo com
esses mestres e auxiliando-os, posicionavam-se os aprendi-
zes, e entre as duas posi¢des funcionais havia uma terceira,
chamada de oficiais (ex-aprendizes e futuros mestres).

Nesse nticleo de trabalho evidenciava-se o estabeleci-
mento das relagdes humanas no trabalho, que é chamado
pela ciéncia sociolégica de relagdes primdrias, devendo ser
compreendido como o simples prazer de manter um contato
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entre duas pessoas, sem visar interesses imediatos ou mate-
riais, embebido de afetividade e escasso de atritos.

Observa-se que certos desejos basicos da pessoa, como o
de consideracdo, estabilidade, afetividade, reconhecimento
individual e outros, eram satisfeitos de maneira adequada
nessa realidade social e economica.

As descobertas dos séculos XV e XVI, o movimento
renascentista, o mercantilismo, as possibilidades tecnol6gi-
cas, as aplicagdes de capitais, a fermentagdo comercial e
outras causas influenciaram o desequilibrio da era artesa-
nal, emergindo a revolu¢do industrial, com significativos
ganhos econdmicos, mas com primorosas perdas psicosso-
ciais conjugadas a desvalorizacdo das habilidades e capaci-
dades profissionais. O habil artesdo anulou-se na cria¢ao de
um artigo; passou simplesmente a colaborar inconsciente e
mecanicamente com um produto, havendo a diminuicdo do
orgulho pelo trabalho em razio de ndo mais ser fruto do seu
proprio esforco. O fato de haver um grande nimero de
pessoas concentradas em uma mesma atividade proporcio-
nou a descontinuidade dos contatos primdrios existentes no
ntcleo artesanal.

Os papéis e posicdes foram alterados; o mestre, de orien-
tador, professor e mentor passou a ser o fiscal, vigia, e/ou os
olhos do patrdo, afastado da linha de produgdo. Nesse novo
processo as relacdes entre as pessoas passaram a ser secun-
ddrias, ou seja, baseadas no interesse ou na necessidade de
serem mantidas no trabalho, sem afetividade e sem relacio-
namento individualizado. A linguagem no mundo industrial
dirigiu-se para dois tipos: a da geréncia e a do executor,
delineando-se o ambiente organizacional ainda predomi-
nante nos dias atuais.

0 Surgimento do Orgdo de Recursos Humanos

Para Toledo (1989), o surgimento do érgdo de recursos
humanos como drea definida na estrutura organizacional
deu-se no inicio do século passado, com uma forte alavan-
cagem evolutiva nos anos 20, com o fortalecimento do
movimento sindical devido as conseqiiéncias econdmicas e
sociais negativas provocadas pela Revolugdo Industrial,
exigindo um tratamento e administracdo diferenciada do
fator humano no trabalho. Outro fator contributivo foi a
escassez de mao-de-obra provocada pela Primeira Guerra
Mundial.

As agdes iniciais da administracio de recursos humanos
foram tendenciosamente paternalistas, voltadas a progra-
mas de bem-estar social, visando a afastar a hostilidade
sindical. Nos anos trinta, através dos movimentos filosofi-
cos, o pensamento existencial, os trabalhos de Sociologia
do Trabalho, os experimentos de Hawthorne, na Western
Electric, nos Estados Unidos, foram determinantes éticos e
cientificos para um novo salto na evolucdo da administra-
¢a0 de recursos humanos.

Nesse novo momento, juntamente com as pesquisas rea-
lizadas, observou-se que as relacdes humanas, seus estados
em expressdes individuais e grupais, afetavam profunda-
mente a produtividade, resultando na seguinte premissa:
“...melhorem-se as relacdes humanas dentro de uma empre-
sa, e melhoraremos a producdo; satisfacam-se os desejos
espirituais basicos do homem, tais como o de consideracao,
estabilidade, afetividade e outros, e teremos um aumento da
harmonia produtiva” (Toledo, 1989, p. 21).

Para Werther & Davis (1983), com este movimento, 0s
desafios da sociedade se tornaram mais complexos, haven-
do por parte das organizacdes uma resposta crescente de
técnicas de relagdes humanas, apoiadas nos conhecimentos
sociolégicos e psicoldgicos acumulados. A comprovagio
da influéncia direta nos resultados da organizacdo e as
possibilidades de desenvolvimento de novas aplicagdes das
técnicas de relagdes humanas valorizaram, de forma signi-
ficativa, a area de recursos humanos, transformando sua
missdo inicial de servir de amortecedor das insatisfagdes de
pessoal para um 6rgao de contribuicio efetiva na moderni-
zacdo constante das organizagdes como um todo.

Como exemplo dessa modernizacdo, podemos citar a
elaboracdo e implantacdo da Administracio por Objetivos e
os produtos da psicologia organizacional, principalmente
no desenvolvimento organizacional.

A evolugdo e as mudangas também se projetaram com a
nomenclatura da drea, que inicialmente era chamada de
Administragcdo de Pessoal, passando para Relacdes Indus-
triais, em seguida para Recursos Humanos. Atualmente
algumas organizacdes utilizam-se de nomenclaturas com
adjetivos de: potencial e desenvolvimento humano.

Como perspectivas do desenvolvimento da administra-
¢do de recursos humanos, visualiza-se a crescente humani-
zacdo das relacdes de trabalho com a criacdo de climas de
trabalho que permitam a realiza¢do plena do ser humano
como pessoa, fortalecendo a ampla auto-realizacao pessoal,
o seu desenvolvimento e a motivagao do pessoal, com
impacto direto nos resultados da empresa.

Funcédo e Objetivo de Recursos Humanos
Para Werther & Davis (1983), os especialistas de pessoal

devem guiar-se pelo propdsito da administracio de recursos
humanos, que €: prover as organizagdes com uma forca
efetiva de trabalho, entendendo que o principal pilar de
sustentacdo do sucesso organizacional s@o as pessoas. Além
desse proposito, faz-se necessdrio direcionar-se por quatro
objetivos bdsicos: a) Objetivo societdrio: ser socialmente
responsdvel perante as necessidades e desafios da socieda-
de; b) Objetivo organizacional: fazer da administragdo de
recursos humanos um prestador de servicos a toda a organi-
zacdo; c) Objetivo funcional: manter a contribui¢do da
administragdo de recursos humanos em um nivel apropria-
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do; d) Objetivo pessoal: dar assisténcia aos empregados na
consecugdo de suas metas pessoais para que eles possam ser
mantidos e retidos, aumentando a contribui¢@o do individuo
para a organizagao.

Por muito tempo, na historia da evolu¢ao da administra-
¢30, 0 homem foi considerado apenas mais um recurso; “...
0 homem nada mais era que uma maquina que operava outra
maquina” (BALCAO; CORDEIRO, 1975, p. 78).

O quarto objetivo da administragdo de pessoal, citado
pelos autores, deixa clara a principal tarefa do especialista
de recursos humanos, a assisténcia as pessoas que traba-
lham na organizacio, conjugando as necessidades técnicas
organizacionais e principalmente as necessidades pessoais,
objetivando a satisfacdo do colaborador, estimulando-o a
permanecer na empresa e contribuir com seu sucesso.

Para Toledo (1989), a fun¢do da drea de recursos huma-
nos constitui-se nas amplas acdes de gerenciar, administrar
ou gerir, igualmente como € a funcido de marketing, finan-
ceira, producdo, etc. Um dos conceitos de geréncia € a agdo
que implica direcdo, coordenacio e controle de recursos;
entre eles, os recursos humanos. Com esse conceito, fica
evidente que todo e qualquer gerente, supervisor ou lider, é
também responsdvel pela funcio de recursos humanos.

A funcdo de recursos humanos pode ser classificada
como atividades de atragcdo, manuten¢do, motivacdo, trei-
namento e desenvolvimento do pessoal de um grupo de
trabalho. Vale observar que, antes do surgimento do érgdo
de recursos humanos, as chefias, a fim de desempenharem
suas funcgdes, atuavam diretamente na escolha de pessoal
(acdes de atrag@o), na administra¢do dos niveis de remune-
racdo (agdes de manutengdo), na avaliacdo do rendimento e
incentivo (acdes de motivagdo), finalmente, ensinando e
desenvolvendo seus subordinados.

Com o surgimento do 6rgdo de recursos humanos, este
passou a executar uma parcela dessas fungdes, desenvol-
vendo instrumentacdo técnica mais adequada, sendo utili-
zada pela prépria drea de recursos humanos, como também
pelos gerentes e lideres em geral.

As fungdes de recursos humanos, nos dias atuais, t€m
importante a¢do no assessoramento da alta dire¢do da em-
presa, transformando-se em agente de mudancas, contri-
buindo, com a moderniza¢do da estrutura organizacional,
na metodologia e estilo gerencial das organizacdes.

Para Caravantes (1993), novos componentes na metodo-
logia gerencial, como conhecimento, informacao, criativi-
dade, habilidades interpessoais e habilidades de empreen-
der, sdo importantes para o sucesso de uma organizacao,
implicitamente desafiadores para a drea de recursos huma-
nos, que tera agregado, em suas fungdes, a preparagdo
eficaz desses novos componentes, desenvolvendo seus lide-
res e suas equipes, contribuindo com um fator de diferenci-
acdo na competitividade empresarial.

Teoria Estruturalista

A teoria estruturalista foi a primeira teoria da adminis-
tracdo a reconhecer que o conflito entre os objetivos
individuais e os objetivos organizacionais ndo poderia ser
solucionado, apenas administrado. Foi também a primeira
teoria a tratar de ambos os aspectos das organizacdes:
tanto o formal, quanto o informal. Nasceu da oposic¢ao
existente entre a escola cldssica e a escola de relagdes
humanas, pois sentiu-se a necessidade de “uma posi¢do
mais ampla e compreensiva, que abrangesse 0s aspectos
que eram considerados por uma e omitidos pela outra e
vice-versa” (CHIAVENATO, 2000, p. 344).

De forma conceitual, estruturalismo € um método anali-
tico e comparativo que estuda os elementos ou fendmenos
com relacdo a uma totalidade. Entende-se como estrutura a
analise interna de uma totalidade em seus elementos consti-
tutivos, sua disposicao, suas inter-relacdes. O todo é maior
do que a soma das partes e qualquer alteracdo em uma das
partes ird conseqiientemente refletir-se no todo.

Esta teoria traz o conceito de homem organizacional,
que, para ser bem-sucedido em todas as organizacdes, pre-
cisa ter as seguintes caracteristicas de personalidade, segun-
do Chiavenato:

Flexibilidade, em face das constantes mudangas que
ocorrem na vida moderna, bem como da diversidade dos
papéis desempenhados nas diversas organizagdes, que po-
dem chegar a inversdo, aos bruscos desligamentos das
organizacdes e aos novos relacionamentos.

Tolerancia as frustragdes para evitar o desgaste emocio-
nal decorrente do conflito entre necessidades organizacio-
nais e necessidades individuais, cuja mediagao ¢ feita atra-
vés de normas racionais, escritas e exaustivas, que procu-
ram envolver toda a organizagdo.

Capacidade de adiar as recompensas e poder compensar
o trabalho rotineiro dentro da organizacio, em detrimento
das preferéncias e vocacgdes pessoais, por outros tipos de
atividade profissional.

Permanente desejo de realizagdo para garantir a confor-
midade e cooperacdo com as normas que controlam e asse-
guram o acesso as posicdes de carreira dentro da organiza-
¢ao, proporcionando recompensas e sancdes sociais e mate-
riais (CHIAVENATO, 2000).

Apesar dessas observagdes, ndo foram identificadas
situagdes em que os individuos fossem tratados de forma
individual dentro desta teoria; a pressuposi¢do de homem
organizacional nos traz a idéia de que o homem deve
adaptar-se aos procedimentos e exigéncias organizacio-
nais, enquanto a organizacio nao possui a preocupacio de
adaptar seu comportamento as necessidades de seus cola-
boradores. A prépria definicdo de estruturalismo nos traz
a idéia de que a estrutura € permanente, enquanto seus
ocupantes nao.
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Teoria Comportamental
Abordaremos algumas teorias comportamentais, de for-

ma sintética, com o propdsito de salientar as necessidades
motivadoras do ser humano, no campo organizacional.
Wagner & Hollenbeck (2000, p. 6), consideram o cres-
cimento do conhecimento no campo comportamental uti-
lizado nas organizagdes, principalmente pela drea de re-
cursos humanos, por muitas vezes, colaborando nas solu-
¢oes dos problemas motivacionais. Os autores citam que:
“a administracdo de recursos humanos mediante a aplica-
¢a0 de conhecimento no campo do comportamento organi-
zacional €, portanto, um recurso essencial com
o qual € possivel criar e manter vantagem
competitiva”.

 Fatores intrinsecos e

extrinsecos de Frederick Herzberg

A teoria dos dois fatores foi desenvolvida a
partir do estudo de entrevistas realizadas com
200 engenheiros e contadores da industria Pitts-
burgh, com o objetivo de identificar os fatores
de felicidade e infelicidade dos trabalhadores
na situacao de trabalho.

Segundo Caravantes (1998, p. 78), os estudos de Herz-
berg concluiram que: “O oposto de satisfacdo profissional
ndo seria a insatisfacdo, mas sim nenhuma satisfago profis-
sional; e da mesma maneira, o oposto de insatisfacao profis-
sional seria nenhuma insatisfagdo profissional e ndo a satis-
facdo”. Motivadores sdo os fatores que fazem a pessoa
sentir-se bem no trabalho. Esses fatores sdo inerentes a
propria pessoa ou ao trabalho em si, isto €, intrinsecos: (a)
realizagdo, (b) reconhecimento, (c) trabalho em si, (d) res-
ponsabilidade, (e) progresso e (f) crescimento.

Higiénicos sdo os fatores cuja auséncia provoca mal-
estar. Esses fatores s@o relacionados a organizacio e ao
ambiente externo, isto €, extrinsecos: (a) diretrizes e admi-
nistracdo da empresa, (b) supervisdo, (c) relacionamento
com superiores, (d) condigdes de trabalho, (e) salario, (f)
relacionamento com colegas, (g) vida pessoal, (h) relacio-
namento com subordinados, (i) status e (j) seguranca.

* Teoria ERC de Clayton Alderfer

O autor Robbins (1999, p. 112), em seu livro Comporta-
mento Organizacional, cita que: “Alderfer argumenta que
existem trés grupos de necessidades centrais — existéncia,
relacionamento e crescimento — daf o nome: teoria ERC”. O
mesmo autor explica que existem trés grupos de necessida-
des essenciais, sendo que mais de uma necessidade pode
estar operante a0 mesmo tempo:

Existéncia: exigéncias basicas para a existéncia material.
Equivale aos elementos fisioldgicos mais seguranca de
Maslow.

Relacionamento: desejo de relacionamentos interpessoais
significativos. Equivale aos fatores sociais e a0 componente
social da auto-estima de Maslow.

Crescimento: desejo de desenvolvimento pessoal. Inclui
aspectos intrinsecos da auto-estima mais a realizacdo de si
mesmo de Maslow.

Quando uma pessoa € bloqueada na satisfagdo de um
nivel mais alto, ela regride, aumentando necessidades
de nivel mais baixo. Por exemplo, se o crescimento
profissional € frustrado, ela vai se preocupar mais com
salario.

az-se urgente o rompimento dos

metodos tradicionais de recursos
humanos, em prol de uma redefinicao
das técnicas de gestao da empresa e
da administracdo de recursos humanos.

Fatores culturais podem mudar a influéncia dos fatores.
Por exemplo, no Japdo e na Espanha, os fatores sociais sdo
mais importantes que os fisiolégicos.

* Necessidades de McClelland

Descrita por Robbins (1999, p. 113), a teoria de neces-
sidades de McClelland foi desenvolvida por David Mc-
Clelland e seus associados. Em sua pesquisa sobre neces-
sidade de realizacdo descobriu que: “individuos altamente
realizadores diferenciavam-se dos outros pelo seu desejo
de fazer as coisas de forma melhor”. O mesmo autor
complementa que as pessoas podem possuir em maior ou
menor grau trés tipos de motivacao:

Realizacdo: desejam sucesso em suas atividades. Para
elas, a realizacdo pessoal € mais importante do que as
recompensas. Procuram fazer as coisas da melhor maneira
possivel, superando a si mesmas e aos outros .

Poder: desejam causar impacto sobre as pessoas. Que-
rem ser influentes, controlar o comportamento dos outros.
Gostam de prestigio, competi¢do, status. Sua preocupacgao
com desempenho € secundaria.

Afiliagdo: desejam ser apreciadas, estimadas e aceitas
pelos outros. Buscam amizade, preferem cooperagdo a
competi¢do, apreciam situacdes onde hd compreensdo
mutua.

Os realizadores sdo bons empreendedores, mas nem
sempre sdo bons gerentes. Os gerentes das grandes empre-
sas geralmente possuem alta necessidade de poder e baixa
necessidade de afiliacao.
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e Teoria de Determinacio de Metas

No final dos anos 60, Edwin Locke propos que: “as
intencdes de trabalhar em direcdo a uma meta sdo a
principal fonte de motivagido de trabalho” (ROB-
BINS,1999, p. 115). As pessoas sdo motivadas pelas
metas estabelecidas:

Metas bem definidas sdo mais estimulantes do que gené-
ricas (tipo: “faca o que puder!” ou “dé o melhor de si!”).

Desde que haja capacidade e aceitagdo, quanto mais
ambiciosa a meta, maior o desempenho. Desde que haja
aceitagdo, metas estabelecidas por outros (por ex., um lider)
sdo tdo motivadoras quanto metas estabelecidas pela pré-
pria pessoa.

Segundo Robbins (1999), a participacdo no estabeleci-
mento das metas contribui para sua aceitagdo e supera
resisténcias. As pessoas se comprometem quando partici-
pam das decisdes quanto as metas.

As pessoas t€m desempenho melhor quando recebem
feedback. Feedback gerado por elas mesmas tem mais
efeito que feedback recebido de outros. O desempenho é
melhor quando as pessoas t€ém condicdes de avaliar por si
mesmas os resultados de seu trabalho.

* Teoria da equidade

No conceito de Robbins (1999), a teoria da equidade se
alicer¢a na comparacdo que as pessoas fazem entre o
esfor¢o que estdo aplicando ao trabalho e as recompensas
que estdo obtendo. Podem tomar como comparagao pesso-
as dentro ou fora da mesma empresa, situacdes passadas
ou oportunidades de outros empregos. Quando percebem
uma situacdo injusta, procuram compensar, mudando o
esforco ou tentando mudar o contexto (ex.: trocar de
emprego).

¢ Teoria da expectativa de Victor Vroom
Para Robbins (1999, p. 118), atualmente uma das expli-
cacdes de motivagcdo mais amplamente aceitas € a teoria da
expectativa. As evidéncias da pesquisa de Victor Vroom
sustentam que: “A teoria da expectativa argumenta que a
forca de uma tendéncia para atuar de uma certa forma
depende da for¢a de uma expectativa de que o ato serd
seguido por um dado resultado e da atracdo que aquele
resultado exerce no individuo”. O mesmo autor explica que
a motivacdo depende de como a pessoa percebe trés rela-
¢oes de causa e efeito:
1. Esforco x Desempenho: a pessoa acredita que com mais
esfor¢o pode melhorar o desempenho.
2. Desempenho x Recompensa: a pessoa acredita que o
desempenho produzird uma recompensa determinada.
3. Recompensa x Metas pessoais: a medida em que as
recompensas oferecidas pela organizacdo sdo atraentes
para a pessoa.

Esta teoria explica porque muitos empregados se esfor-
¢cam pouco, limitando-se a fazer o minimo. Quantas pessoas
responderiam sim a estas trés perguntas?

e Se eu me esfor¢ar mais, serei recompensado?

* Se meu desempenho for reconhecido, serei recompensa-
do por isso?

e Se for recompensado, as recompensas valerdo a pena?

* A hierarquia das necessidades de Maslow

Segundo Wagner & Hollenbeck (2000), o psic6logo
Abraham Maslow formulou um modelo da motivagdo hu-
mana que exerce grande influéncia sobre o pensamento
administrativo. Esse modelo considera que as necessidades
humanas organizam-se segundo uma hierarquia: fisiol6gi-
cas, seguranca, associagdo, status e auto-realizaco, na qual
as necessidades de nivel mais baixo prevalecem sobre as de
nivel mais alto.

Necessidades fisioldgicas: constituem o nivel mais baixo
de todas as necessidades humanas, mas sao de vital impor-
tancia. Neste nivel estdo as necessidades de alimentacio, de
sono, de abrigo, o desejo sexual, etc. Estdo relacionadas
com a sobrevivéncia do individuo e com a preservacao da
espécie.

Necessidades de seguranca: sdo as necessidades de segu-
ranca ou estabilidade, a busca de protecdo contra a ameaga
ou privacao, a fuga ao perigo. Surgem no comportamento
quando as necessidades fisioldgicas estdo relativamente
satisfeitas. Tém grande importincia no comportamento hu-
mano, uma vez que todo empregado estd sempre em relacao
de dependéncia com a empresa, na qual acdes administrati-
vas arbitrarias ou decisdes incoerentes podem provocar
incerteza ou inseguranga no empregado quanto a sua per-
manéncia no emprego.

Necessidades sociais: surgem quando as necessidades
mais baixas (fisioldgicas e de seguranga) se encontram
relativamente satisfeitas. S@o necessidades de associagdo,
de participagdo, de aceitacio por parte dos companheiros,
de afeto e de amor. Quando estas necessidades ndo estdo
suficientemente satisfeitas, a pessoa torna-se resistente,
antagoOnica e hostil com relacdo as pessoas que a cercam. A
falta de amor e de afei¢do conduz a falta de adaptacdo social
e a soliddo.

Necessidades de estima: estdo relacionadas com a ma-
neira pela qual o individuo se vé e avalia. Envolve auto-
apreciacdo, autoconfianga, necessidade de aprovagao social
e de respeito, de status, de prestigio e de consideracdo. A
frustrag@o desta pode produzir sentimentos de inferiorida-
de, fraqueza, dependéncia e desamparo.

Necessidades de auto-realizagdo: sdo as necessidades
mais elevadas. Sdo as necessidades de cada pessoa realizar
o0 seu préprio potencial e de autodesenvolver-se continua-
mente. Essa tendéncia geralmente se expressa através do
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impulso de a pessoa tornar-se sempre mais do que € e de vir
a ser tudo o que pode ser.

A Figura 1 retrata, em formato grafico, a piramide hierar-
quica das necessidades humanas, desenvolvida por Maslow
sendo amplamente utilizada nos processos e metodologia
de lideranga e trabalhos em equipe, como ferramenta de
gestdo de pessoas, evidenciando-se o sistema situacional.

O processo de lideranca estd intimamente ligado ao
estado e/ou posicionamento situacional do liderado, de
acordo com suas necessidades presentes, que flutua confor-
me suas ocorréncias internas e externas, interferindo direta-
mente no resultado final da organizacdo e do profissional.

Para Wagner & Hollenbeck (2000), cada pessoa possui
sempre mais de uma motivagdo. Todos os niveis atuam
conjuntamente no organismo, as necessidades mais eleva-
das dominando as mais baixas, desde que estas estejam
suficientemente satisfeitas ou atendidas.

Qualquer frustracdo ou ameaca da satisfacao passa a ser
considerada ameaca psicoldgica. Essa ameaca é que produz
as reagdes gerais de emergéncia no comportamento humano.

RETENCAO DE TALENTOS
COMO ESTRATEGIA COMPETITIVA

No contexto organizacional a empresa participa com
remuneracdo, seguranga, status € outros, e reciprocamente
o colaborador responde trabalhando, desempenhando suas
tarefas; a organizacdo espera que o empregado obedecga a
sua autoridade, e o empregado espera que a organizagao se
comporte corretamente com ele e opere com justiga. Com
esse processo, forma-se um contrato psicoldgico de expec-
tativa reciproca, indo muito além de qualquer contrato
formal de emprego que estabeleca o trabalho a ser realizado
e a recompensa a ser recebida.

O contrato psicolégico € um elemento importantissimo
na relacdo de trabalho, que influencia consideravelmente o
comportamento das partes, sendo sempre avaliado pelo que
estd oferecendo e o que estd recebendo em troca.

Para Chiavenato (1992), sempre existe um relaciona-
mento de intercimbio entre os individuos e a organizacao; o
modo pelo qual os objetivos individuais sdo satisfeitos

Figura 1: Piramide da Hierarquia das Necessidades de Maslow

Auto-realizacéo

Estima

Amor ou Sociais

Seguranca

Fisiolégicas
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determina sua percep¢ao do relacionamento, que podera ser
observado como satisfatério para as pessoas que percebem
que suas recompensas excederam as demandas feitas sobre
elas. O individuo ingressa na organizacdo quando espera
que as suas satisfagcdes pessoais sejam maiores que seus
esfor¢os pessoais. Se acredita que seus esforcos pessoais
ultrapassem as satisfacdes, torna-se propenso a abandonar a
organizacao, se possivel.

Ao mesmo tempo, a organizagao espera que a contribui-
¢do de cada individuo ultrapasse os custos de ter pessoas na
organizacdo. Em outros termos, a organizagio espera que os
individuos contribuam mais do que ela lhes d4.

Os processos mentais e emocionais na agdo desempenha-
da no contexto socioprofissional, através dos contratos
psicoldgicos, deverdo ser reavaliados para o proximo sécu-
lo organizacional. Segundo Kanaane (1999), deverd ser
levado em consideragdo um novo estigio de desenvolvi-
mento organizacional, considerando a qualidade de vida do
trabalhador e seu grau de integragdo ao trabalho e a organi-
zacdo a que pertence.

... todo dirigente terd que considerar que as pessoas que
lhe sdo subordinadas hierarquicamente, e ele préprio, sdo
seres inacabados, incompletos, com possibilidades de cres-
cimento e aprimoramento constante em termos de relacio-
namento humano e interpessoal, além da capacitacio técni-
ca (KANAANE, 1999, p. 124).

Para a manuteng@o dos talentos de uma organizacio, €
necessdrio que os especialistas de recursos humanos assu-
mam algumas medidas, desde as relacionadas aos fatores
materiais, como espaco fisico, quantidade e volume de
trabalho, higiene e seguranga do trabalho e salério, até as
co-relacionadas a organizacdo social do trabalho, como: o
estilo de lideranca, o processo de delegagdo, as perspectivas
de participagdo nas decisdes, sinergia entre setores e depar-
tamentos e outras vinculadas a dindmica da organizagao.

Neste contexto, faz-se urgente o rompimento dos méto-
dos tradicionais de recursos humanos, em prol de uma
redefini¢do das técnicas de gestdo da empresa e da adminis-
tracdo de recursos humanos.

Kanaane (1999, p. 125), apresenta algumas propostas
para as empresas que almejam ingressar no primeiro mun-
do:

Fundamentalmente precisa ser definido um plano de
educacdo para o pais. Somente através da maior qualifica-
¢do de nossos Recursos Humanos poderemos almejar me-
lhores posi¢des no quadro nacional.

A educacio do ponto de vista tecnicista € apenas um dos
elementos do processo de formagdo. Ela deve ser encarada
sob um enfoque mais amplo, ao permitir melhor formagio
sob o prisma sociocultural, também. Trata-se, de fato, de
um processo amplo que deve visar especialmente o enri-
quecimento da qualidade de vida do individuo, que dessa

forma, melhor habilitado e inserido em seu meio, podera
gerar maiores resultados do ponto de vista da qualidade
total. A proposta nesse momento ¢ de amparo maior por
parte das organizagdes, pelo menos a curto e médio prazo,
quando o pais ainda se mostra despreparado para atender a
esses anseios.

No nivel da empresa, a implantacdo de sistemas partici-
pativos centrados no individuo € urgente. S6 com transpa-
réncia e comunica¢do poderemos almejar a qualidade total.

A Administracdo de Recursos Humanos deve ser mais
bem valorizada, ser sist€émica, coesa ndo s6 pelos seus profis-
sionais, mas sobretudo pela ctipula diretiva das organizacdes.
S6 com Administragdo de Recursos Humanos plenamente
inserida no processo decisério € que se poderdo esperar claras
politicas e estratégias de adequagdo a nova realidade.

Compartilhamento das responsabilidades de Adminis-
tracdo de Recursos Humanos com todos os individuos da
empresa, sobretudo com aqueles que ocupam cargos de
lideranga. Assim, toda a organizacdo passard a agir em
conjunto numa unica dire¢do, claramente definida quando
da criagdo de politicas de Administragdo de Recursos Hu-
manos.

Os desafios impostos para o século XXI requerem postu-
ras diferenciadas na valoriza¢ao do individuo; espera-se das
organizacdes a facilitacdo para o individuo alcancar sua
plenitude, e conviver com a velocidade do mundo, sem
perder sua identidade como individuo, cidadao e profissio-
nal. De acordo com Kanaane (1999), “a implementagdo
desta proposta € contemporinea, sendo drdua, mas necessa-
ria, pois do contrdrio inviabilizar-se-30 a sociedade, as
organizacdes e o proprio homem” (p. 126).

CONCLUSAO

Com a apresentacdo deste quadro poderiamos concluir
que o caminho para o sucesso de todas as partes no processo
empresarial seria a adequacio dos relacionamentos, indi-
cando uma necessdria mudanga no campo organizacional
direcionando-se para as praticas da individualizac¢do, no
mesmo principio da mais moderna metodologia do marke-
ting um a um.

A mudanga organizacional ndo ocorre por si sO, essa
mudanca depende das pessoas e do sistema de gerencia-
mento praticado. Apesar da drea de recursos humanos lidar
com as pessoas, quase todo seu tempo recrutando-as, selecio-
nando-as, treinando-as, cuidando dos seus beneficios e des-
ligando-as, ndo hd gerenciamento de recursos humanos
individualizado. Mantém a mesma linha conceitual do ma-
rketing de massa, gerenciando apenas seus produtos e servi-
¢os, pouco colhendo informagdes detalhadas das expectati-
vas e niveis de satisfacdo.
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Em nenhum momento dessa relagio individualizada com
o seu cliente ou colaborador, poderdo a area e profissionais
de recursos humanos quebrar duas importantes regras de
relacionamento: a confianca e a privacidade das informa-
¢oes individuais.

Os autores Peppers & Rogers (1996, p. 299) dizem, em
seu livro Marketing Um a Um: “A confidencialidade €
como a virgindade: uma vez perdida, € para sempre”.

Para a area de recursos humanos gerar essa confianca,
ela terd que buscar uma maneira de tranqiiilizar o seu
cliente de que as informagdes com as quais ele estiver
colaborando, ndo serdo transgredidas e ndo sofrerdo abu-
so. Tera que encontrar meios de assegurar ao seu cliente
que as informacdes enviadas serdo relevantes e discretas e
que as informagdes serdo usadas somente para o seu pro-
prio beneficio.

Segundo Kotler (2000, p. 35), “em mercados altamente
competitivos, todos os departamentos t€ém de se concentrar
na conquista da preferéncia do cliente. Jack Welch, o céle-
bre presidente da General Electric, diz a seus funcionarios:
“As empresas ndo podem garantir a vocés estabilidade no
trabalho. Isso € algo que s6 os clientes podem fazer!”.

Faith Popcorn, considerada a Nostradamus do marketing,
em seu artigo “Do casulo as 99 vidas”, destaca que os colabo-
radores ndo trabalham apenas pelo dinheiro; também querem
recuperar seu tempo e se sentirem valorizados. Querem dar

para receber. Qualquer companhia que deseje ter sucesso no
futuro, deve desenvolver uma relagdo muito estreita com seus
colaboradores: saber como € cada pessoa, que tipo de vida tem,
como € sua mulher ou o seu marido, como sao seus filhos, quais
0s objetivos que essa pessoa tem na vida.

Além disso, a empresa tem a responsabilidade de ofere-
cer a seus colaboradores algum tipo de bem-estar. Bem-
estar, além do conceito convencional, significa, para as
pessoas, trabalhar em alguma coisa de que gostem, que lhes
dé a possibilidade de desenvolvimento pessoal. Significa
também sentir que a empresa ajudard quando o colaborador
enfrentar uma crise, que ela se preocupard com sua sadde e
com seu futuro. Ou seja, a gestdo de recursos humanos terd
que desenvolver solugdes totais para seus talentos permane-
cerem na empresa.

As empresas mais bem-sucedidas serdo aquelas que esta-
belecerem os relacionamentos mais profundos, mais confi-
aveis, com seus clientes e colaboradores individuais, deven-
do seguir uma simples filosofia: o seu cliente falard, e vocé
ouvird; o seu cliente pedird, e vocés dois fardo juntos.

A nova administracdo individualizada de recursos huma-
nos devera transformar o sistema de gerenciamento e trata-
mento em grupo/massa, para uma gestdo e gerenciamento
de cliente individualizado, transformando completamente
os conceitos de gestdo de pessoas nas empresas, retendo os
principais patrimonios, seus talentos e o lucro.
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